






























































































Ideas  de  Negocio”,  desarrollada  por  Evaristo  Colomina  Climent  y  Leonardo  Yáñez  Muñoz, 




esbozada en  su artículo de 2002,  “Why business models matter”  (Harvard Business Review, 
80(5), pp. 86‐93): “[…] cuando los modelos de negocio no  funcionan es porque fracasan ya sea 
en el test narrativo (el relato carece de sentido) o en el test numérico (la cuenta de resultados no 
da positivo)”. El objetivo perseguido con el diseño de AVIN, que creemos alcanzado, es facilitar 
una herramienta compleja, pero al tiempo de fácil comprensión y utilización, para estructurar 
una descripción bidimensional  (narrativa  y  económico‐financiera) de un modelo de negocio 
susceptible de implementar exitosamente una idea de negocio. 
 





Para  una  descripción  más  completa  y  académica  de  la  metodología  AVIN,  recomendamos 
descargar el artículo “Herramientas para el Análisis y Validación de  Ideas de Negocio (Toolkit 
for  Analysis  and  Validation  of  Business  Ideas)”,  accesible  en  la  Social  Science  Research 


















La  filosofía  de  diseño  subyacente  en  cada módulo  es  diferente:  en  el  caso  de  AVINdiseño 
(elaboración del modelo narrativo) las funcionalidades se enfocan a proporcionar al usuario un 
marco de reflexión, así como soporte a la organización y visualización de ideas y percepciones 
relativas  a  la estructura del modelo narrativo  (componentes,  factores, etc.); por otra parte, 
AVINplan  (elaboración  del  modelo  numérico)  es,  esencialmente,  una  herramienta  de 



















participan,  o  aspiran  a  hacerlo,  en  procesos  de  emprendimiento  (en  definitiva,  y  al menos 
inicialmente, en procesos de análisis y validación de  ideas de negocio), ya sea en calidad de 
protagonista‐emprendedor, ya sea como colaborador o asesor de la iniciativa. 










































Alternativamente,  puede  utilizar  la  aplicación  que  se  suministra  en  el  soporte  en  que  se 
entregan  la  aplicación  y  sus  materiales  complementarios  ubicado  en  la  carpeta  AVIN 
app\ACCESS  RUNTIME  2010.  Para  instalar  haga  doble  clic  en  el  archivo  AccessRuntime.exe 
























Este  método,  y  la  aplicación  informática  que  lo  implementa,  han  sido  desarrollados  por 
profesores  funcionarios de  la Universidad de Alicante. En virtud de ello,  la propiedad de  los 
resultados debe  ser de  la  institución que  representa y ejecuta  los esfuerzos en educación e 
investigación de  la sociedad que ha sufragado  los gastos que han permitido a  los autores el 
desarrollo  del método  y  su  traducción  informática.  En  este  sentido,  los  autores  reconocen 
dicha propiedad a la Universidad de Alicante. Dentro de esta consideración, la responsabilidad 
por  el  contenido del método  y  su  implementación  es por  supuesto de  los  autores.  Por  fin, 
señalar  que  a  los  efectos  de  gestionar  la  evaluación,  uso  y  aprendizaje  de  AVINapp 
recomendamos utilizar los contactos referenciados al final de este epígrafe.  
Concepto  y  Diseño:  Evaristo  Colomina  y  Leonardo  Yáñez  (Departamento  de  Economía 
Financiera y Contabilidad, Universidad de Alicante). 
































que es  factible personalizar el menú  inicial para señalar un evento concreto. Esta puede  ser 





inmediata  inferior  al  último  proyecto  introducido,  anotaremos  la  siguiente  información: 
nombre del proyecto/idea/empresa; año base (año de inicio del análisis del proyecto); número 
de  ejercicios  a  considerar  (por  defecto,  la  opción  es  de  cinco  años,  no  obstante  podemos 
considerar otros horizontes). 
 















proyecto  y, en un nuevo proyecto, modificar  tan  sólo aquellos que nos parezca  interesante 
explorar, sin necesidad de  introducir toda  la  información. En este sentido, permite mantener 
un registro histórico de las sucesivas iteraciones que realicemos en torno a un proyecto. 
 
A  los  efectos  de  comprobar  esta  funcionalidad,  cree,  por  ejemplo,  el  nuevo  proyecto  “El 










Simplemente, hay que seleccionar el proyecto origen y el proyecto destino  (véase  la  imagen 
















Por  lo  demás,  la  operativa  de  la  aplicación  se  ajusta,  obviamente,  a  la  de  toda  aplicación 
desarrollada en un entorno ACCES. En este sentido, es importante resaltar dos cuestiones: en 
primer  lugar, pinchar,  siempre que  la opción aparezca en pantalla, el botón de ACTUALIZAR 
una  vez  introducidos  los  cambios  que  se  efectúen,  para  asegurarnos  de  que  quedan 
registrados. En todo caso, para que un dato quede efectivamente registrado siempre debemos 


































Las  opciones  disponibles  son  las  siguientes  (accesibles  mediante  un  pinchazo  en  el  botón 
correspondiente): 
 
Lienzo de PROPUESTA DE VALOR. Herramienta basada en  las  ideas de   Clayton Christensen 
(Christensen, C. M., S. D. Anthony, G. Berstell, and D. Nitterhouse. "Finding  the Right  Job  for 
Your Product," MIT Sloan Management Review, Spring 2007 2—11) y, más recientemente, de 
nuevo Alex Osterwalder (Osterwalder, A. et al. (2014). Value Proposition Design: How to Create 
Products  and  Services  Customers  Want.  Wiley).  Nos  facilita  la  reflexión  respecto  a  la 




definición,  desde  un  punto  de  vista  narrativo.  El  lienzo  que  se  ofrece  en  esta  opción  está 
construido a partir de la idea expuesta por Alexander Osterwalder, (Osterwalder, A. y Pigneur, 
Y.  (2010).  Business  model  generation:  a  handbook  for  visionaries,  game  changers,  and 





determinar  el  potencial  del  negocio,  estableciendo  su  carácter  inter  o  externo,  así  como 
positivo (fortaleza u oportunidad) o negativo (debilidad o amenaza) mediante su cuantificación 
en una escala entre  ‐10 y +10. Una opción dentro de ésta genera una matriz DAFO ubicando 
cada  factor  según  su  naturaleza,  así  como  un  gráfico  que  ayuda  a  identificar  la  posición 
estratégica. 
 
Matriz  ERIC.  Es  una  herramienta  derivada  del  trabajo  de  Kim  y  Mauborgne,  (Kim,  W.C., 
Mauborgne, R.  (2005). Blue Ocean  Strategy: How  to Create Uncontested Market  Space and 
Make  the  Competition  Irrelevant. Boston: Harvard  Business  School  Press)  que  se  integra  en 
AVINapp  como  soporte a  la  reflexión de  cara a  la búsqueda de una  situación de  intensidad 



















Documentación.  Acceso  a  una  biblioteca  virtual  que  agrega  materiales  que  desarrollan  y 








Por  supuesto, AVINapp es una herramienta  informática  flexible que permite  trabajar en  sus 
diferentes  funciones  en  el  orden  que  el  usuario  determine.  Esta  es  una  buena  idea  en  la 
medida  que  ello  facilita  iterar  sin  problemas.  Ello  no  obstante,  se  recomienda  el  siguiente 
itinerario a la hora de abordar la elaboración del modelo narrativo: 
 En primer lugar, acceder a la elaboración del “Lienzo de Propuesta de Valor”, de cara a 




Modelo  de  Negocio”,  es  decir,  completar  la  descripción  narrativa  del  modelo 
describiendo  el  resto  de  elementos  necesarios  para  disponer  de  un  mecanismo 
sostenible de  creación, distribución y  captura de valor en base a  la  idea de negocio 
analizada. 
 Definido el modelo narrativo completo, el siguiente paso recomendado es estudiar  la 
adecuación  del  mismo  a  las  condiciones  del  contexto  y  a  la  propia  realidad  del 






 Una  vez  completados  los  pasos  anteriores,  y  realizadas  las  iteraciones  que  fueran 
precisas  a  resultas  de  cada  uno  de  los  análisis,  procede  acceder  a  “Coordinación 
Numérico” para especificar el  tipo de consecuencia  financiera que estimamos pueda 
tener  cada  uno  de  los  elementos  que  hemos  considerado  necesario  incluir  en  el 
modelo narrativo y que, por tanto, hemos de tener en cuenta en el diseño del Modelo 
Numérico. Como punto  final del uso de este módulo, podemos  acceder a  la opción 
“Primeras Cifras”, en  la que obtendremos una  impresión  inicial de  la dimensión que 
requiere la idea en análisis tal y como la hemos diseñado. 
 
NOTA  IMPORTANTE: Todas  las pantallas de este módulo presentan  la opción de generar un 
informe imprimible que presente en modo de lectura y visualización fácil la información que se 








En  esta  opción  se  presenta  una  adaptación  de  las  ideas  expuestas  por  Clayton  Christensen 
(Christensen, C. M., S. D. Anthony, G. Berstell, and D. Nitterhouse. "Finding  the Right  Job  for 
Your  Product,"  MIT  Sloan  Management  Review,  Spring  2007  2—11)  y  Alex  Osterwalder 
(Osterwalder, A. et al. (2014). Value Proposition Design: How to Create Products and Services 
Customers Want. Wiley) para facilitar el análisis de la congruencia entre la propuesta de valor 





















En  ella,  deberíamos  hacer  una  breve  formulación  de  la  propuesta  de  valor  que  estamos 
desarrollando  como  enunciado  de  la  oportunidad  de  negocio,  una  especie  de  resumen  del 
famoso  “elevator  speech”  o  “discurso  del  ascensor”,  lo  suficientemente  convincente  como 
para despertar un interés inicial. 
 














de negocio  conforme  a  la  técnica  establecida  en  la herramienta  “Business Model Canvas”  , 
(Osterwalder, A. y Pigneur, Y.  (2010). Business model generation: a handbook  for visionaries, 
game changers, and challengers. Wiley). Para utilizarla, situar el cursor en una de las celdas del 
bloque  de  diseño  con  el  que  estamos  trabajando  y  escribir  el  título  de  la  nota  que 
consideramos  conveniente  reflejar  (por  ejemplo,  PROMOCIÓN  en  el  bloque  7  “Actividades 
Clave”).  Colocando  el  cursor  en  cualquier  otra  celda,  el  título  de  nota  queda  almacenado 
(opcionalmente,  pinchar  en  el  botón  “Actualizar”  del  menú  horizontal  superior).  De  esta 
manera, procedemos para completar el lienzo con todas las observaciones necesarias. 
 
Una  vez guardado el  título de  la nota, pulsando dos  veces  sobre  la  celda accedemos a una 
pantalla que nos permite profundizar en el sentido de la misma, con la posibilidad de agregar 
una descripción extensa. Ello nos permite explicar con el nivel de detalle que sea necesario lo 

































proyecto  actualmente  activo  (en  el  ejemplo,  “El  Burrito  Vacilón”);  a  continuación,  botones 
para  “actualizar”,  acceder  a  la  opción  “módulo  de  conexión”,  “informe”  (generar  informes 















en  función  de  su  naturaleza,  en  el  cuadrante  correspondiente,  con  especificación  de  su 
importancia relativa (columna valor). A la derecha, y en base al cuadrante anterior, se genera 
un gráfico que identifica la posición estratégica actual del proyecto y la trayectoria que debería 
seguir  para  alcanzar  la  posición  óptima  (identificada  por  el  punto  ubicado  en  la  esquina 
superior derecha). 
 
Lógicamente, una visualización como  la que aparece en  la  imagen superior se obtendrá en  la 
medida  que  previamente  se  hayan  introducido  datos  relativos  a  los  factores  internos  y 
externos y una ponderación de  los mismos. Si no  fuera así, o si quisiéramos modificar datos 








su  relevancia para  la  idea  sometida a examen. Si asignamos el  valor  “0”  (está asignado por 
defecto) el factor no será considerado a la hora de generar un análisis DAFO específico y, por 
lo  tanto,  no  se  trasladará  al  cuadrante  DAFO  de  la  pantalla  anterior.  Si  precisamos  incluir 
alguno nuevo que no aparezca en  la  lista, pincharemos en el botón “AÑADIR FACTORES” y  lo 
introduciremos. 
 













En esta opción  introducimos notas siguiendo  la  técnica descrita por Kim y Mauborgne,  (Kim, 
W.C., Mauborgne, R.  (2005). Blue Ocean Strategy: How  to Create Uncontested Market Space 
and Make  the Competition  Irrelevant. Boston: Harvard Business School Press). El objetivo de 
este  análisis es  comprobar  (e  indagar) hasta qué punto el modelo descrito en el  “lienzo de 
modelo  de  negocio”  es  coherente  con  las  propuestas  de  innovación  que  aquí  podamos 





















Cuando  marcamos  la  opción  “¿efecto  económico  o  financiero?”  en  alguna  de  las  notas 
introducidas en el “lienzo de modelo de negocio”, y pinchamos en “actualizar”, el título de  la 
nota  así  marcada  aparece  en  el  lado  izquierdo  de  la  pantalla  del  módulo  “coordinación 

















Líneas  de  negocio  que  pensamos  desarrollar:  diferentes  actividades  que  implican  modos 
alternativos  de  entregar  valor  (tipos  de  productos  o  servicios)  y  capturar  valor  (obtener 
ingresos). 




Con  ello,  la  plantilla  nos  calculará  el  margen  bruto  sobre  ingresos  de  las  operaciones  del 





rentabilidad  (parte  izquierda)  y  liquidez  (parte  derecha)  que  podemos  ir modificando  a  los 







En  esta  opción  se  proporciona  acceso  a  documentos  (como,  por  ejemplo,  este  manual) 
relacionados  con  la  utilización  de  la  aplicación  “AVINapp”,  así  como  con  la  lógica  y 



























el primer año de  implementación de  la misma, en tanto el área de  largo plazo (derecha de  la 
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Ambas áreas  (corto y  largo plazo) están, a su vez, subdivididas en dos columnas. En  la de  la 
izquierda,  titulada  “ENTRADA  DATOS”,  los  botones  dan  acceso  a  opciones  para  introducir 
datos e hipótesis determinantes para  la evaluación económico‐financiera del proyecto; en  la 
de  la  derecha,  titulada  “DOCUMENTOS”,  los  botones  permiten  acceder  a  informes  que 
permiten hacer el análisis pertinente. 
 
Es  muy  importante,  para  el  funcionamiento  correcto  del  módulo,  que  cada  vez  que  se 
introducen  nuevos  datos,  y  queramos  visualizar  el  impacto  de  los  mismos,  se  pulsen  los 
botones  de  “ACTUALIZAR”  ubicados  arriba  de  cada  una  de  las  áreas.  De  no  hacerlo,  la 
aplicación no tiene en cuenta las modificaciones realizadas. 
 




Finalmente,  señalar  que  en  ambas  áreas,  indicado  con  un  botón  verde,  aparece  la  opción 
“ESCENARIOS”, mediante  la que podemos establecer parámetros generales de evolución del 







El  módulo  “Modelo  Numérico”  (AVINplan)  se  enfoca  a  traducir  en  términos  financieros  el 
modelo narrativo de negocio y verificar su sostenibilidad. 
 
En  una  perspectiva  financiera,  la  sostenibilidad  tiene  dos  acepciones,  que  no  difieren, 
obviamente,  en  el  lenguaje  en  que  se  expresa  sino  en  el  horizonte  temporal  en  el  que  se 
plantea  la  evaluación:  en  el  corto  plazo  (usualmente,  a  un  año  vista)  la  referencia  de  la 
sostenibilidad es la capacidad del negocio para cumplir sus compromisos financieros, internos 
y externos; en el largo plazo, sin embargo, la sostenibilidad se entiende como la capacidad del 











Conforme  pinchamos  ordenadamente  en  las  opciones  de  “Entrada  de  datos”  del  área  de 
análisis  a  corto  plazo  vamos  accediendo  a  pantallas  sucesivas  en  las  que  primeramente  la 
aplicación nos solicita especificar  los conceptos generales que definen nuestro proyecto  (por 





los  mismos,  debemos  acceder  a  las  opciones  de  la  segunda  columna  del  área,  denotada 
“Documentos”. En estas opciones visualizaremos  las consecuencias de  los datos  introducidos 









Desde  luego,  y  tras  una  primera  entrada  de  datos,  podemos  ir  refinando  nuestro  proyecto 
mediante sucesivas modificaciones de cada uno de los apartados hasta que consideremos que 
ha quedado correctamente definido. Es importante recordar que cada vez que se modifiquen 





principal  del módulo AVINplan  para  analizar  las  perspectivas  a  largo  plazo.  Por  defecto,  la 
aplicación considera este horizonte a cinco años, si bien el usuario, en el momento del alta del 
proyecto,  puede  seleccionar  un  número  de  años  diferente  para  definirlo.  En  la  filosofía  de 
diseño  del  módulo,  el  corto  y  el  largo  plazo  se  han  abordado  con  un  nivel  de  detalle 
sustancialmente distinto: en tanto que en el corto plazo el volumen de datos y la precisión de 
los mismos que  se  requiere  al usuario es  importante, el  largo plazo  se  analiza de un modo 
mucho  más  genérico,  básicamente  como  una  evolución  simple  del  corto  plazo.  Por  ello, 
necesitaremos  simplemente  introducir  previsiones  respecto  a  la  evolución  de  la  cifra  de 
negocio y de  los parámetros básicos que determinan el margen de beneficio para generar los 





Si en el corto pazo aconsejamos centrar  la atención en  la “Posición de Tesorería”, en el  largo 
plazo el análisis dinámico debiera recaer en el “Plan Financiero” como documento con el que 
trabajar para completar la evaluación desde el punto de vista financiero del proyecto. Como se 
explica  al  describir  la  opción  correspondiente,  en  ésta  constataremos  cual  sería,  según  las 
previsiones  que  hemos  introducido,  el  comportamiento  del  proyecto  y  las  necesidades  o 
excesos  de  financiación  acumuladas  en  los  diferentes  ejercicios,  determinando  bien  como 
cubrirlas, si ello es posible, o a qué finalidades aplicarlas. 
 














negocio que  planteamos  para  el proyecto. Recuérdese que, una  vez  escrita,  el  cursor debe 
posicionarse  en  una  línea  de  texto  diferente  (u  otra  ubicación  de  la  pantalla)  para  que  el 
registro quede debidamente incorporado a la base de datos. 
 

























Finalmente,  y  una  vez  introducidos  los  datos  que  correspondan  a  las  distintas  zonas  de  la 





En esta opción nos  van apareciendo, de modo  secuencial,  las  líneas de negocio que hemos 
insertado en  la pantalla anterior. Para  ir pasando de una a otra debemos utilizar  las  flechas 
izquierda/derecha que aparecen en       . 
 
Para cada  línea,  introduciremos previsiones tal y como se  indica. En primer  lugar, en                 se 
nos especifica  los conceptos básicos a preveer para cada  línea: Ventas  (volumen de  ingresos 
previstos derivados de dicha  línea), Compras  (coste de  ventas atribuible a  la adquisición de 
insumos a proveedores) y Producción  (insumos utilizados generados por  la propia empresa). 
Estos registros no son modificables. En  la columna                , “Prev. Base”  introducimos  las cifras 
previstas, en valor absoluto. Es  importante asegurarse que  las previsiones  son  coherentes y 
equilibradas entre  los tres conceptos anteriores, Ventas, Compras y Producción. A tal efecto, 
en  la  pantalla  aparece  un  pequeño  cajetín,  denominado  “CONTROL”  que  va  reflejando  los 
























o  no,  sean  coherentes;  eso  significa  que  no  planifiquemos,  por  ejemplo,  vender  lo  que  no 




La cuestión es que cuando  la  línea de negocio sobre  la que estamos haciendo  la previsión es 
una  línea  de  fabricación  una  previsión  coherente  significa  que,  sobre  una  cifra  de  ventas 
determinada,  el  valor  de  las  materias  primas  adquiridas  (Compras),  salvo  que  existan 
almacenadas  desde  el  ejercicio  anterior,  debe  ser  suficiente  para  producir  la  cantidad  de 
producto que permite las ventas previstas. Si las compras fueran inferiores el cajetín de control 
nos avisaría de que la disponibilidad de materias primas es insuficiente para la producción que 
hemos previsto  (cifra de  “Var. Mat. Primas” en negativo  y en  rojo). También, el  valor de  la 






Sin embargo,  la operativa del programa, que es genérica, nos pide que  informemos sobre  la 
evolución de  ambos  inventarios por  lo que  interpretaremos que  la  cifra de  Producción  (los 
productos disponibles que se han vendido) es igual a la cifra de Compras, ya que, realmente, el 
almacén  es  único.  Finalmente,  en  el  caso  de  una  linea  de  negocio  que  sea  una  línea  de 
prestación  de  servicios  es  evidente  que  no  hay  producción  material,  y  por  tanto  no  hay 









modificación sobre  la previsión base de ventas  (la que estamos  introduciendo en  la columna 
anterior)  que  caracteriza  al  escenario  que  estamos  utilizando;  puesto  que  en  la  figura  que 
aparece  en  este  manual  el  escenario  contemplado  es  el  “probable”  dicho  porcentaje  es, 
obviamente, 0 %.  La  columna  siguiente,  “Prev. Anual”,  lo que hace de modo automático es 




dos parámetros de distribución de  las magnitudes anteriores. En primer  lugar, en  la columna   
          ,  especificaremos  la  distribución, mes  a mes,  en  términos  de  devengo.  Para  ello,  y 







































denotada  con        especificamos  el  impacto  porcentual  de  dichos  costes  sobre  el  total  de 




El botón  , en esta y en  todas  las pantallas en que aparece, envía a  la  impresora  lo 


















para el  funcionamiento global del proyecto. En  la pantalla podemos  introducir  su definición 
(columna  “Gasto”)  y  una  breve  descripción  del  mismo.  Tras  dar  de  alta  todos  los  que 




















Aquí,  para  cada  puesto  de  trabajo  definido  previamente,  especificaremos  el  número  de 
personas  que  pensamos  lo  desempeñarán  (Nº),  el  salario  bruto  anual  de  cada  uno  (Sueldo 
anual), la distribución mensual del devengo de dicho importe (Dist. Sueldo), el método de pago 
efectivo del mismo (Pago sueldo), los costes añadidos por pagos al sistema de previsión social 
y pensiones  correspondiente  (Seg.  Social),  el devengo de  estos  (Dist.  Seg.)  y  su método  de 






















se  efectuará  y  el  mes  concreto  en  que  se  va  a  producir  su  contratación  (selecionamos 





En  función de  los datos anteriores  introducidos,  la aplicación nos proporciona en una última 










En  esta  opción,  en  el  caso  de  que  ya  se  tuviese  tomada  decisión  al  respecto,  podemos 
introducir  la  información  relativa  a  las  operaciones  de  financiación  ajena  a  largo  plazo 
previstas en el proyecto, al objeto de tener en cuenta sus repercusiones en todos los aspectos 
de su funcionamiento (flujos de entrada y salida de fondos, costes, etc.). Por supuesto, no es 
preceptivo  solicitar  de  inicio  financiación  ajena  para  ningún  proyecto,  por  lo  que  podemos 






siguientes: en primer  lugar,  la denominación del mismo para su  identificación, en  la columna 
“Préstamo”; a continuación, el mes y año en que se ha previsto su formalización; después, el 
importe  total a obtener  (columna  “Nominal”),  interés pactado  (“Interés Anual”), método de 
devolución  del  préstamo  (“Pagos  por  año”),  duración  del  tiempo  de  devolución  en  años, 
especificando si hay o no un plazo de carencia al inicio del periodo, posibles gastos de apertura 
(fijos  y/o  comisiones  en  porcentaje),  y  posibles  gastos  para  operaciones  de  cancelación 
anticipada  (también  fijos  y/o  comisiones  en  porcentaje).  Finalmente,  en  las  dos  columnas 
finales  la  aplicación  genera  un  cálculo  del  tipo  de  interés  que  corresponde  a  cada  plazo 
(“Interés”) y el número de pagos fraccionados previsto (“Pagos”). A la derecha de la pantalla se 













A  la  izquierda  de  la  pantalla  visualizamos  un  resumen  de  las  características  básicas  de  la 




















Finalmente,  tenemos  la  opción,  mediante  el  botón  “Reiniciar”,  de  eliminar  cancelaciones 
anticipadas que  se hayan  introducido  y   devuelve el préstamo a  su  cuadro de amortización 
original. 







En  la que visualizamos  la gestión del conjunto de   préstamos anualmente, según el escenario 












que  deberíamos  realizar  con  los  diferentes  operadores  financieros  para  posibilitar  el 













En  la  primera  doble  columna,  en  relación  con  los  fondos  propios  de  los  promotores  del 
proyecto  (CAPITAL  SOCIAL);  en  la  segunda  (ENDEUD.  LARGO),  aparecerán  reflejadas,  sin 
posibilidades de ser cambiadas,  las previsiones derivadas de  la gestión de préstamos que ya 
hemos introducido; en la tercera (SUBVENCIONES), reflejaremos si está prevista la recepción o 
devolución de  fondos por este concepto,  lo mismo que haremos en  la cuarta  (FIANZAS) con 
este tipo de producto financiero. 
 
Finalmente,  en  las  dos  columnas  finales  registraremos,  si  los  hubiera,  movimientos 
relacionados  con  retirada  de  fondos  en  concepto  de  retribución  a  los  promotores  y/o 
















crédito bancario  variable  (la  llamada póliza de  crédito);  en  segundo  lugar,  estimación de  la 
retribución  que podría  ser posible obtener por  el  depósito  circunstancial de  excedentes  de 
tesorería  en  diferentes  tipos  de  cuentas  especiales.  Después,  determinar,  si  se  desea,  una 
política  de  volumen  de  plena  liquidez  que  se  querría  mantener  (“Política  de  Tesorería”), 
especificando sobre qué magnitud del negocio se establece (“Sobre”). 









Esta es  la última de  las opciones de entrada de datos en el Corto Plazo  (al margen de  la de 




Aquí,  simplemente,  introducir  los datos del punto de partida del proyecto. Si el proyecto es 
radicalmente  nuevo  (como  el  del  ejemplo),  la  tarea  es  extremadamente  simple  pues 




















La mecánica de uso de  los escenarios es simple: visualizamos  tres áreas  representando cada 
uno de  los escenarios. Dentro de  cada área nos aparecen  listadas  las  líneas de negocio que 
hemos  definido  para  el  proyecto. Definimos  cada  escenario  especificando,  en  primer  lugar, 
para cada línea si las ventas previstas van a ser, en porcentaje, iguales a la Previsión Base que 
hemos  introducido  en  la  opción  “LINEAS  DE  NEGOCIO”  (escenario  probable),  superiores 





Una  vez  cumplimentados  los  parámetros  de  cada  escenario,  podemos  seleccionar  la 
visualización  del  proyecto  completo  bajo  la  óptica  de  cada  uno  de  ellos  simplemente 
pinchando en el botón superior de cada una de las áreas. Haciéndolo, a partir de ese momento 























cifra  total del volumen de negocio de  la empresa, o sea  facturación  total de  la  línea; “Coste 
Venta” refleja el importe total de insumos consumidos para realizar las ventas anotadas; “Mar. 
Bruto” es el  margen bruto operativo, o sea la diferencia entre las dos magnitudes anteriores; 
“Variables”  denota  los  costes  variables  imputados  a  la  línea  de  negocio;  “Margen”  es  la 
diferencia entre el margen bruto operativo y los costes variables de línea; a esta magnitud se le 
restan  los gastos  fijos  imputables a  la  línea de negocio  (“Fijos  Línea”)  y en  la  columna  final 
llegamos a  la cifra básica de este  informe,  la contribución al beneficio de  la  línea de negocio 
(“Contrib_Benef.”). 
 
La  parte  inferior  de  la  pantalla  proporciona  una  visualización  gráfica  de  la  tabla  anterior 
















































este punto podemos volver a  la  tabla anterior,  la de Cobros, o pinchar el botón  “POSICIÓN 







Aquí  vemos,  en  la  parte  superior,  una  tabla  que  calcula  las  necesidades  de  financiación 
(liquidez) que se generan mes a mes, o, en su caso,  los excedentes de  liquidez generados. La 
necesidad mensual  de  liquidez    se  refleja  en  la  columna  denotada  “Oper.  Financ.”;  valores 
positivos indican necesidad de dinero, en tanto que los valores negativos significan exceso de 
liquidez.    La  última  columna,  resaltada  en  color,  indica  las  necesidades  acumuladas  de 
financiación (o, en su caso, el excedente de liquidez disponible si la cifra es negativa). Cuando 
los  valores  son  positivos,  la  aplicación  por  defecto  asume  la  hipótesis  de  que  dichas 





En  la parte  inferior de  la pantalla se representa gráficamente esta última columna. El análisis 
de esta  variable  (necesidades de  financiación) es  la  clave de  la  viabilidad  financiera  a  corto 











en dos columnas. En  la de  la derecha,  refleja  los datos de  referencia  realmente previstos: el 
volumen  de  negocio  (ventas  netas)  derivado  de  las  previsiones,  y  el  objetivo  de  beneficio 





derivados  de  la  actividad  económica  del  proyecto  igualen  a  sus  pagos;  y,  finalmente,  el 










Sensibilidad  nos  ofrece  un  resumen  de magnitudes  clave  del  proyecto:  beneficio  operativo 
(BAIT), beneficio neto  (BN) y Cash Flow  (una medición de  los recursos  financieros generados 




y pesimista para cada uno de  los conceptos analizados. Evidentemente,  la  interpretación de 
dicha sensibilidad es que cuanto mayor es la distancia, mayor es la incertidumbre. 
 








analizar  el  Largo  Plazo.  Antes  de  su  utilización,  recordemos  que  es  necesario  pulsar,  en  el 
menú  inicial  del  módulo,  el  botón  “ACTUALIZAR  CORTO”  para  que  todos  los  procesos  se 










la  izquierda)  previsiones  sobre  esos mismos  datos  para  cada  uno  de  los  años  sucesivos  de 
desarrollo  del  proyecto.  En  concreto,  respecto  a  cuál  pensamos  que  será  el  porcentaje  de 
cambio  de  la  cifra  de  negocio  (“Ventas  (%Inc.)”);  cuál  será  la  participación  de  los  costes 
variables en el total de ventas (“Coste Var. (%)”); la posible variación, año a año, de los costes 
fijos  (“C.  Fijos  (%  Inc.)”);  el  porcentaje  previsto,  en  cada  ejercicio,  del  Impuesto  sobre 
Beneficios  (“Sociedades  (%)”); y, por  fin, una previsión del  tipo de  interés al que,  se estima, 
será posible disponer de crédito bancario variable (“Interés Póliza (%)”) en los años sucesivos. 
 
En  la tabla  inferior de  la  izquierda se nos solicita  introducir, también para cada año del  largo 










Aquí  accedemos,  como  vemos,  a  dos  tablas.  En  la  superior  vemos,  en  las  columnas  a  la 
izquierda  encabezadas  por  la  leyenda  “Préstamos  Largo”,  las  previsiones  de  evolución  de 
movimientos  de  fondos  relacionados  con  préstamos  bancarios  planeados  en  el  corto  plazo 
(año  inicial);  se  reflejarán, si es el caso, operaciones similares que se contemplen en el plan 
financiero a  largo plazo: de todas maneras, no se permite  la modificación de estas columnas. 
Tampoco,  la de  la última columna, “Activos Fijos Pagos”, que nos muestra  las previsiones, ya 
establecidas en  las opciones de entrada de datos a corto plazo, de adquisición de elementos 
de activo. Por lo demás, el resto de columnas son operativas en el sentido que, en el caso de 
que  lo  tengamos planeado desde un principio,  se vayan a  realizar operaciones  relacionadas 
con  fondos  propios  (“Capital  Social”),  depósito  o  recuperación  de  fianzas  (“Fianzas”),  o  la 
percepción o devolución de subvenciones (“Subvenciones”). 
 
En  la tabla  inferior se  irán reflejando  las decisiones sobre el Plan Financiero que realizaremos 
en opciones posteriores (ver apartados 4.23 y 4.24). Aunque la tabla está habilitada para poder 
introducir  y  borrar  datos,  en  principio  es  preferible  no  actuar  de  inicio  sobre  la  misma  y 









largo plazo. Su  funcionamiento es similar a  la de “ESCENARIOS CORTO”. Podemos  introducir 












La mecánica de uso de  los escenarios es simple: visualizamos  tres áreas  representando cada 
uno  de  los  escenarios. Dentro  de  cada  área  nos  aparecen  listados  los  años de  análisis  que 
hemos  definido  para  el  proyecto. Definimos  cada  escenario  especificando,  en  primer  lugar, 
para cada año si las ventas previstas  (“Ventas (% Inc.)”) van a ser, en porcentaje, iguales a la 
Previsión  Base  que  hemos  introducido  en  la  opción  “LINEAS  DE  NEGOCIO”  (escenario 




Una  vez  cumplimentados  los  parámetros  de  cada  escenario,  podemos  seleccionar  la 
visualización  del  proyecto  completo  bajo  la  óptica  de  cada  uno  de  ellos  simplemente 
pinchando en el botón superior de cada una de las áreas. Haciéndolo, a partir de ese momento 













Como vemos,  la pantalla  se estructura en dos partes, superior e  inferior. En  la primera, una 


































En  la  misma,  en  la  parte  inferior  tenemos  una  tabla  informativa  (no  operable)  por  la  que 
conocemos  anualmente  el  valor  de  magnitudes  relevantes  para  la  elaboración  del  Plan 
Financiero.  Conforme  vayamos  tomando,  año  a  año,  decisiones  en  la  parte  superior  de  la 
pantalla,  y  actualizando  para  que  las  decisiones  y  sus  repercusiones  queden  registradas,  la 
tabla inferior se irá modificando, siempre por la acción de la aplicación, no de la del usuario. 
 
Por  tanto,  la parte operativa de  la pantalla es  la  tabla superior. En ella,  la  tabla presenta  las 
siguientes columnas, de izquierda a derecha: en primer lugar, el año de referencia; la segunda, 
indica el valor de las necesidades de financiación de cada año. El valor de esta columna puede 
ser  positivo  (lo  que  significa  que  hay  un  déficit  y  hay  que  decidir  de  qué  fuentes  se  va  a 
obtener  la  financiación que  lo cubra), o puede  ser negativo  (lo que  significa que  satisfechas 
todas  las  obligaciones  hay  un  sobrante  o  superávit  de  liquidez  y  hay  que  decidir  en  qué 
emplearlo).  Según,  por  tanto,  sea  el  signo  del  valor  de  esta  columna  la  misma  cantidad 
aparecerá reflejada en las columnas denominadas SUPERÁVIT (signo negativo) o DÉFICIT (signo 
positivo). A la derecha de cada una de estas dos columnas aparecen otras cuatro columnas que 










alguno,  claro.  O  solicitar  uno  nuevo,  en  caso  de  déficit.  Para  realizar  estas  operaciones 
podemos acceder a la opción “PRESTAMOS” desde el botón situado arriba de la tabla, y operar 






















A  continuación,  salimos  de  esta  opción  (pulsando  el  botón  atrás)  y  vamos  al menú  inicial. 
Pulsamos  en  el  botón  “ACTUALIZAR  LARGO”  y  regresamos  a  la  opción  “EOAF”. 
Comprobaremos que  las necesidades de financiación del ejercicio (2016) sobre el que hemos 





Es por esto  (el  impacto de una decisión en  los ejercicios posteriores) por  lo que  la  toma de 
decisiones la debemos hacer año a año, actualizando cada vez un solo ejercicio, no todos  los 





































ratios  visualizado.  En  todos  los  casos,  la  pantalla  presenta  la misma  estructura:  arriba  a  la 
izquierda, una tabla con el cálculo de los ratios año a año; a la derecha, otra tabla que describe 
















Esta  pantalla  nos  muestra  información  relativa  a  los  flujos  de  caja  que  el  proyecto  tiene 
capacidad de generar en el periodo de análisis. Podemos visualizar dicha información para los 
tres escenarios que es posible definir (Probable, Optimista, Pesimista). Para ello utilizaremos, 







de caja descontados. Las columnas más  importantes son  las tres ubicadas a  la derecha de  la 
tabla.  La  columna  “Flujos”  representa  los  flujos  generados  en  cada  ejercicio  según  las 
condiciones  definidas  para  este  escenario;  la  columna  “Flujos  Act.”  Representa  el  valor 
actualizado  de  los  informados  en  la  columna  anterior,  utilizando  para  ello  la  tasa  de 
rentabilidad  requerida que  se muestra en el  cajetín  inmediatamente  inferior a  la  tabla; y  la 






no  son  suficientes  para  recuperarla.  Dado  que  éste  es  el  escenario  probable,  nuestra 
recomendación  sería,  bien  aumentar  el  horizonte  para  mostrar  el  momento  en  que  se 
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produjera  la  recuperación  de  la  inversión,  o  bien,  y  preferiblemente,  modificar  algunos 





En  la parte  inferior de  la pantalla, aparece otro cajetín en el que se muestran dos valores: el 





















un  resumen  de  las  magnitudes  clave  del  proyecto  en  una  perspectiva  panorámica, 
comparando los resultados anuales de las mismas en los tres escenarios contemplados. 
 























escenarios  lo  resolvemos mediante  los  botones  de  flecha  izquierda/derecha  ubicados  en  la 
línea superior de la pantalla. 
 
La  información que reflejan  las tablas, por tanto, es el resultado de  las decisiones adoptadas 
para atender  las necesidades financieras que se han ido detectando mediante la introducción 
de  datos  en  la  aplicación.  Las  tablas  no  se  pueden  modificar  en  esta  pantalla,  que  es 




(pinchando  en  el  botón BORRAR).  Lógicamente  hay  que  rehacer  el  plan  financiero  para  los 























































Amortización. Estimación  contable,  computada  como  coste aunque no desembolsada, de  la 
depreciación (disminución de valor) de los activos duraderos utilizados por la empresa. 
Beneficio Operativo (BAIT). Se define como el resultado de la actividad de la empresa antes de 







Costes Variables. Un  coste variable o  costo variable es aquel que  se modifica de acuerdo a 




de  la  situación  de  una  empresa  o  un  proyecto,  analizando  sus  características  internas 
(Debilidades y Fortalezas) y  su  situación externa  (Amenazas y Oportunidades) en una matriz 
cuadrada.  Proviene  de  las  siglas  en  inglés  SWOT  (Strengths,  Weaknesses,  Opportunities  y 
Threats). 
Discurso del ascensor. Descripción breve de un proyecto de emprendimiento ante potenciales 





Fianza.  Efectivo  recibido o  entregado  como  garantía del  cumplimiento de una obligación,  a 
plazo determinado. 





















precio de venta,  sin  IVA  (Impuesto  sobre el Valor Añadido) y  los  costes de producción o de 
adquisición de un producto. 










Océano  Azul.  Es  una  estrategia  empresarial  formulada  por  W.  Chan  Kim  en  su  libro  “  La 
estrategia del océano azul”. La tesis que inspira este libro es la necesidad de dejar a un lado la 












medio  en  una  cuenta  corriente  (de  crédito)  y  es  habitual  referirse  a  ellas  también  como 
cuentas de crédito.  
Es por tanto un instrumento financiero adecuado para cubrir las necesidades de fondos a corto 
plazo  (los vencimientos acostumbran a  ser entre  seis meses y dos años, aunque  también es 
común operaciones a más  largo plazo  con vencimientos prorrogables  tácitamente  si no hay 
denuncia  previa  del  contrato  por  las  partes).  También  forma  parte  de  la  práctica  bancaria 
pactar  rebajas  intermedias  del  límite  disponible  de  la  póliza  de  crédito.  No  es  extraño 
encontrar plazos más  largos en aquellos  casos que  se  realizan  con garantía  real  (hipoteca o 
prenda).  
Dadas las características de los créditos, se utilizan para financiar parte del ciclo a corto plazo o 




son  los  recursos  propios,  el  descuento  comercial,  el  factoring,  el  préstamo,  los  mercados 
monetarios para las grandes empresas y un largo etcétera). 













‐  Rentabilidad  social,  que  debe  ser  el  objetivo  de  las  empresas  públicas,  aunque 
también es ocasionalmente perseguida por empresas privadas. 
Subvención.  La  subvención  consiste  en  la  entrega  de  una  cantidad  de  dinero  por  la 
Administración,  a  un  particular,  sin  obligación  de  reembolsarlo,  para  que  realice  cierta 
actividad que  se  considera de  interés público. Como  técnica de  intervención administrativa, 
pertenece al  conjunto de  instrumentos propios de  la actividad de  fomento.  ‐  La  subvención 
crea una  relación  jurídica que  vincula  a  la Administración  y  al beneficiario.  ‐  El beneficiario 
tiene,  cumplidas  las condiciones  legales, un derecho a  recibir  la  subvención, obligándose en 
consecuencia a realizar la actividad beneficiada. 
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préstamo, 46 
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